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Молочные реки с кисельными берегами, только в сказках текут сами по себе. В реальной жизни, путь молочной продукции (как, впрочем, и любой другой продукции, требовательной к срокам и условиям транспортировки, переработки и хранения) к конечному потребителю долог и тернист. Расчищать и сокращать его – нелегкая задача для логистов. Большими и небольшими секретами из своего практического опыта работы в дистрибуции «молочки», хочу поделиться с Вами.

Бизнес-тренер ООО «УкрБизнесКонсалтинг-2000» 
 Александр Миколайчук.

Цена времени

Там, где многое решают сроки, большое значение приобретают четкость условий сотрудничества и доверительность взаимоотношений партнеров. Особенно на уровне личностных коммуникаций. Сервис при отгрузке, приемке/доставке начинается с грузчика и экспедитора, которые приезжают к клиенту – их внешнего вида, стиля общения, соблюдения санитарных норм, грамотности оформления документов и т.д. От этого во многом зависит, как компанию будут воспринимать партнеры, насколько станут доверять и прислушиваться к ней.

Второе, непременное условие – точность. Та самая, которая «вежливость королей». И в объемах, 
и в сроках поставки. Только в случае, если машина с товаром прибывает в строго оговоренное время и получатель готов принять ее и разгрузить, не возникает проблем с очередями и ожиданием. А если десять, двадцать, тридцать раз подряд нет расхождений по количеству продукции, ее начинают принимать, не пересчитывая, благодаря чему процесс приемки/передачи значительно ускоряется. Поэтому, важно держать одних и тех же экспедиторов на определенных маршрутах: они отрабатывают все проблемные моменты как в магазинах (товароведы к ним привыкают и доверяют лично им), так и в пути (поскольку знают, как можно объехать, построить маршрут доставки).

При таком раскладе, поставщик может четко определиться и с графиками доставки, и с выбором оптимальных маршрутов транспортировки, и с парком необходимых транспортных средств. Если этого нет, давать гарантии, что молоко вовремя попадет на прилавок и будет реализовано 
в допустимый срок, практически невозможно.

Это касается, в принципе, не только скоропортящихся продуктов и даже не только сегмента FMCG. В сети Wall-Mart, в одной их самых успешных в мире, а потому во многом достойной подражания, машину с любым товаром в случае опоздания просто заворачивают либо ставят на неопределенное время в ожидании. Ни за что не станут менять свой график приемки, отработанный и согласованный с этим же поставщиком – такие нарушения всегда имеют тенденцию нарастать лавинообразно.

В Украине, на сегодняшний день, ни одна сеть пока не может похвастаться тем, что работает как Wall-Mart, а потому и задержки с поставками, создание дефицита и/или затоваривание являются не редкими. В такой ситуации у представителей розничных сетей очень часто возникает вопрос, что делать с просроченным товаром? Возможен ли возврат его поставщику?
Относительно возврата товара, такое происходит только в том случае, если оно заранее предусмотрено договором и определены условия возврата или обмена. Но в основном дистрибьюторы не предоставляют такой услуги – очень невыгодно забирать товар, который потом можно только выбросить. Максимум, что они могут предложить, это обмен технического брака. Хотя, опять же, на основании взаимоотношений между сторонами поставщик может забрать кондиционный товар, если позволяют сроки реализации. Таким образом, он может перераспределить его по другим  торговым точкам, которые в нем нуждаются. Благодаря такому шагу, можно минимизировать вероятность проблем с реализацией товара. Но следует заметить то, что не соблюдение «ровных» температурных режимов приведет к преждевременной потере потребительских свойств товара.
На Западе многие ритейлеры снижают цены по мере приближения окончания сроков реализации продукции. В Украине, мне приходилось применять аналогичные меры, спасая продукцию, уценяя ее и вешая яркие ценники с указанием скидки. В настоящее время, такой практики не наблюдается. Наоборот, мне как потребителю неоднократно приходится указывать продавцам на истекшие сроки реализации и неправильные условия хранения продукции во время ее реализации. Трудно сказать почему, ведь в товар вложены деньги, и лучше продать его немного дешевле, чем вообще списать и/либо утилизировать!
Еще одним способом решения проблемы просроченной продукции является ее списывание и утилизация. Но следует заметить то, что подобная деятельность является слишком дорогим «удовольствием» – одна только транспортировка туда - обратно тяжким бременем ляжет на себестоимость данного мероприятия. Поэтому подобная практика не нашла широкого применения.
Перевозка молока, впрочем, как и любых температурных грузов, в нашей стране до сих пор является большой проблемой. Для этого нужен специальный транспорт, как минимум – термо будка, а при перевозках из города в город не обойтись без рефрижератора. Специализированных предприятий готовых регулярно, по четкому графику, предоставлять хотя бы 10 машин ежедневно в оговоренное время, да еще по приемлемой цене, практически нет. А ведь для «молочки» регулярность доставки – самое главное. Автомобиль вовремя не прибыл под загрузку – товар в магазин не прибыл вовремя, и ритейлер может попросту от него отказаться, заказав аналогичную продукции у конкурентов.

С целью избежания подобных рисков, производителям и дистрибьюторам молочной продукции приходится искать дополнительных перевозчиков (нередко частных) либо рассматривать вопрос приобретения личного транспорта. Но последнее необходимо сделать с оглядкой: только в тот момент, когда расчеты покажут, что затраты на приобретение и эксплуатацию (содержание транспорта) стабильно ниже затрат наемного транспорта, а разница в стоимости собственной доставки и заказа машин способна в обозримом будущем перекрыть инвестиции. Существуют определенные методы, позволяющие просчитать, до какого уровня цен при каких объемах перевозок выгоднее пользоваться наемным транспортом, а когда целесообразнее приобретать собственный. Выбор типа автомобиля для собственных нужд, это другая проблема для предприятия. Решение подобной проблемы неоднократно освещалось на страницах самого популярного журнала для логистов «Дистрибуция и логистика». Также, данные методики и расчеты, подробно рассматриваются во время бизнес-тренингов по логистике, которые регулярно проводит «УкрБизнесКонсалтинг-2000».
В молочной логистике, ключевым моментом являются сроки доставки. Безусловно, должно быть ограничено расстояние, так, чтобы машина могла преодолеть его за 4 – 5 часов. То есть это максимум 250 км. По моей практике, 200 км – это уже маршрут, который нужно постоянно контролировать. Но, основное время уходит не на доставку до города назначения, а на то, чтобы развезти товар по магазинам. А это – заторы, очереди и ожидание разгрузки.

Отличным решением проблемы доставки товаров является удаление очередей, т.е. создание дистрибьюторских распределительных центров (РЦ). Крупные поставщики по согласованному графику свозят товар в единый центр. В запланированное время подъезжают машины поставщиков, после чего начинается приемка товара, формируются заказы под конкретные торговые точки и грузятся в автомобили доставки. В магазин едет не 10 – 20 машин с различными видами продукции и торговыми марками, а одна. Опять же – строго по графику. Выгода такой деятельности очевидна, нет мелких поставок – сокращаются очереди. Товар сразу попадает в торговый зал и прилавок, минуя склад в магазине. Потребность в огромных складских помещениях в магазинах полностью отпадает. По такому принципу  начинают работать практически все супермаркеты. Обратите внимание, как в магазинах, которые работают по 20 - 30 лет, появляются  дополнительные торговые залы и это площади около 30 - 40% от  ранее существующих торговых площадей. Откуда они вдруг появились? Это уменьшаются и ликвидируются складские площади. Как пример «Дом мебели» (бул.Дружбы Народов), а также различные супермаркеты и магазины. 
Проблемы перевозки
Еще одна проблема, с которой сталкивается поставщик – это длинные очереди «Газелей» и др. авто, с разными логотипами, возле магазинов!
В дистрибьюторской компании «N», где я руководил РЦ, у меня было 120 поставщиков. Через три месяца проведя АВС - анализ по поставщикам, 40 компаниям-поставщикам было отказано в праве привозить товары на РЦ. Причина – их продукция реализовывалась медленно, а потому некоторое время практически находилась у нас на хранении, причем мы же за это платили. Этим поставщикам  было рекомендовано самим  возить товар, по заявкам магазинов, после их реализации. Доля этих позиций в прибыли РТТ ничтожно мала.
Группы товаров, которые РЦ принимает или не принимает на обработку, могут меняться в зависимости от сезона или конъюнктуры рынка. В нашем РЦ ежедневно приходилось загружать около 20 – 25 машин молочной продукции – обслуживались 450 магазинов. Тогда (6 лет назад) практически все торговые точки желали ее получать в утренние часы, так как основная доля продаж приходилась на первую половину дня. Очень важно правильно спланировать маршруты доставки, чтобы автомобиль справлялся как можно быстрее, чтобы продукция не нагревалась летом, а зимой не переохлаждалась. С 4.00 начиналась развозка по магазинам, а к 11.00–12.00 основная масса автомобилей уже возвращались – доставка была завершена.
Сейчас молоко и молочные продукты продаются (а соответственно, могут подвозиться) в течение всего дня. Но вопрос сроков доставки от этого не стал менее актуальным. Сегодня он усложняется из-за значительного увеличения транспортных потоков в Киеве и других крупных городах. Поэтому для предприятий, которые хотят обеспечить качественную и оперативную доставку, удобнее переходить на ночные режимы обработки грузов. Значительная часть компаний уже так и работают, имея соответствующие договоренности с магазинами. Иногда даже экспедиторам дистрибьюторов доверяют ключи от помещений в магазине, где экспедитор мог бы выгрузить и оставить товар. Но это уже на уровне личностных коммуникаций, о которых я писал вначале.
В любом рейсе есть какие-то порожние участки. Но, при дистрибуции, в обратном направлении автомобиль может везти тару, возвратную, нереализованную продукцию или, например брак. У меня на завод возвращалась тара, поэтому в любом случае фура шла заполненная ящиками, паллетами.
При систематических рейсах, каждый «перевозчик» может спланировать работу транспорта максимально рентабельно. На уровне нормативных актов оговорены только ставки проезда при пассажирских перевозках, ставки на грузовые перевозки в Украине не регламентируются. Расчет себестоимости каждый перевозчик просчитывает сам. Калькуляция делается с учетом норм списания топлива, шин, нормирования труда и т.д. Но ни один перевозчик, я уверен, не работает себе в убыток. 
При транспортировке молочной продукции очень важен вопрос контроля условий доставки. Даже незначительные перепады температуры при транспортировке сокращают сроки годности товара. Поэтому и грузовой отсек должен быть подготовлен под загрузку, охлажден до нужной температуры, и продукция загружается только в охлажденном состоянии. Водитель не должен «играться» в пути, включая/выключая холодильник. Проконтролировать это может экспедитор, сопровождающий груз, менеджер логистики, снимая показания  работы рефрижератора и естественно на уровне личных коммуникаций заказчика транспорта и перевозчика.

Не один год существуют приборы контроля температурного режима, которые закладываются  в грузовой отсек вместе с продукцией и записывают показания температуры доставки втечение всего рейса. Применение таких устройств необходимо там, где часто меняются перевозчики или водители. Наличие данных устройств дисциплинирует водителя. На основании показаний этих приборов можно выставлять претензии перевозчику, вплоть до того, что он должен будет компенсировать стоимость всего груза. В моей практике был случай, когда  Польский перевозчик, видимо, намерено выключая холодильный агрегат, привел в негодность 20 тонн мороженого, стоимость которого он компенсировал.
Все усилия, затраченные на перевозку товаров могут оказаться бесполезными, если неправильно проводились погрузочно-разгрузочные работы. Открыли термо-будку – и пошли искать документы. Или выгрузили паллеты на солнцепеке и начали пересчитывать товар.
На предприятии, которое работает с температурными товарами, обязательно должны быть четко расписаны технологические графики работы по приемке-отгрузке. Нужно заранее предусмотреть, как и куда подъезжает автомобиль, кто и в каком порядке товары перегружает. Создаются технологические карты, просчитывается оптимальное количество технического персонала, техники, чтобы как можно быстрее произвести работы, чтобы холодильники открывались как можно реже. Это может быть закрытый склад, куда въезжает автомобиль, и нет доступа зимой холодного воздуха, а летом теплого. Потому, что перепады температуры, возможно, для мяса не так существенны, –200 или –180, а молочная  продукция из-за перепада в 30 – 50  может прийти в негодность еще до попадания  на прилавок.

В этой связи очень важен и контроль качества прибывающего товара (как и сырья на производстве). В магазине за него отвечает товаровед, а у завода или дистрибьютора обязательно должен быть обученный технолог, который и принимает всю продукцию. По прибытии товара, в первую очередь проверяется, температурный режим товара и условия его доставки, затем  качество – визуально и по вкусовым характеристикам.

На сегодняшний день до сих пор являются актуальными и действуют Инструкции  П6 и П7 – приемка товара по качеству и по количеству. Данным Инструкциям  исполнилось по  40 лет. В них подробно расписано: как товар принимается и как действовать в случае выявления недоброкачественной либо поврежденной продукции. Описаны процедуры регресса, выставления претензий к перевозчику и поставщику.

Как показывает опрос на  семинарах по логистике, к сожалению, мало кто знает, что такое Инструкции П6 и П7. А ведь для кладовщиков, перевозчиков, логистов это «Азбука» складской приемки товара.
В компании, где я работал, все образцы молочной продукции дегустировалась всеми сотрудниками офиса. Каждый сотрудник выставлял свою оценку данному товару, после чего  лист с оценками качества анализировал технолог и передавался на завод.  Это первый объективный анализ качества. Его проводят сами сотрудники. Впоследствии, каждый из сотрудников становится носителем имиджевой рекламы этого товара, поскольку вполне обоснованно и со спокойной совестью может сказать покупателю: «Берите это! Рекомендую! Сам пробовал  –  отличное качество!»
Проблемы организации
Но, на контроле качества при приеме товара, роль логистики не заканчивается, тем более для дистрибьютора. Склад – также зона ответственности логиста.

В нашей компании склада для молочной продукции практически не существовало. Что значит склад для товара с маленьким сроком реализации? Это товар, который заведомо будет не реализован. Вся прибывающая с завода «молочка» выгружалась из фур и тут же загружалась 
в автомобили доставки. Запасов на складе практически не существовало, до определенного момента – пока не вмешалось руководство отдела продаж. Игнорируя мнение логистов, по инициативе отдела продаж, заказы от магазинов принимались на час дольше, уже после отправки общей заявки на завод. Чтобы подстраховаться, заводу заказывали на 10% больше. В результате, за это час продавали только 2% от завышенного заказа, а 8% товара зависало, складировалось, а это около 3000 кг. продукции. Затем этот товар шел несвежий в торговую сеть и  возвращался  на РЦ в виде отказа торговой точки, либо возвращался на завод.

Отделу логистики с отделом продаж всегда общаться непросто. Собирая статистику и выстраивая динамику продаж по дням недели и помесячно, мог видеть, что в понедельник, например, нужно 100 ящиков, во вторник – 150, а в воскресенье – только 50. Если эти данные не принимать во внимание, происходит перекос в заказах. Очень важно вести аналитическую работу по заказу, тот же ХYZ-анализ. Для многих товаров с учетом статистики можно спрогнозировать будущие продажи. Однако, существуют и такие товары (например, книги), которые не возможно прогнозировать и  выпускать в заранее определенном количестве. 
Логистика не может повлиять на прошлые продажи, но она может управлять продажами будущими. Точнее, прогнозами будущих продаж: проведя анализ предыдущих результатов, спрогнозировать более-менее реальный расчет. Логистика – это отчасти математика: расчет оптимального заказа, запаса, маршрута и т.п. Без них, как говорится, далеко не уедешь.

Несмотря на то, что молочная промышленность во многом зависит от сырья, а коров не заставишь давать молоко больше или меньше, производство можно сдерживать и регулировать. Изменять объемы закупки сырья, действительно затруднительно. Чаще всего молоко централизованно закупается у постоянных поставщиков. Это налаженные долгосрочные отношения, в которых обе стороны имеют определенные обязательства. И если завод сегодня выкупил все, завтра – половину, а послезавтра вообще отказался покупать, ни один серьезный поставщик не захочет иметь с ним дело – просто уйдет к конкурентам.
Но избегать перепроизводства можно, переходя на выпуск другого продукта. Это раньше ассортимент молочной продукции был очень скудный. Сейчас выпускаются различные йогурты, сырки, творожки, напитки и т.п. Если у производителя хорошо поставлена аналитика, логисты, отдел продаж и маркетинга работают совместно, они могут контролировать и анализировать продажи и на этой основе готовить прогнозы – какой вид товара в каком количестве будет востребован.

В западных компаниях, где маркетинг существует рядом или под крышей логистики, сроки и порядок вывода нового товара обязательно согласовывается  с логистикой. Если этого не делать, может получиться так, что идет мощная PR и рекламная кампания, а потенциальный покупатель, насмотревшись рекламы, приходит в магазин и товара не находит – его просто не успели произвести и доставить в торговую сеть. Есть определенные сроки производства и поставок, но маркетологи, бывает, просто теряются во времени. В моей практике был случай, когда сотрудник отдела маркетинга  настаивал привезти груз из Германии. Срок доставки автомобилем – минимум  4 – 5 дней. Маркетолог спрашивает: «А за два дня можно?» – «Можно, конечно, только если самолетом. Но это другая стоимость».

Когда нет согласованной работы с логистикой, возможны самые разные накладки и недоразумения. Либо выводится в продажу новая ТМ, которая не воспринимается ни в магазинах, ни сотрудниками компании, либо закупается сырье больше, чем можно переработать, либо упаковка производится в огромных  количествах. В одной из компаний, после обновления дизайна  торговой марки и упаковки, остались значительные запасы старой упаковки, потому, что ее закупили огромное количество по какой-то очень хорошей цене, но никто не просчитывал необходимость вложения этих денег. И вот сегодня, спустя 6 лет, мы видим снова на прилавках продукцию данной ТМ, упакованную в старую упаковку. Или был еще случай, когда в разгар продаж, менеджер по маркетингу (с дипломом МВI и зарплатой 2000 у.е.) некорректно поменял товарную упаковку. Покупатели расценивали продукт как новый, не раскрученный бренд, и в результате продажи упали на 20–30%.

Не стоит забывать о том, что логистика управляет практически всеми процессами на предприятии, начиная от поставок сырья на производстве, заканчивая упаковкой и распределением. Каждый топ-менеджер, более или менее осознанно, пытается ими руководить, но не каждый, к сожалению, имеет достаточных  знаний и навыков.

Иногда для производителя возникает вопрос: «Не проще ли, вопросы  хотя бы дистрибуции в регионах поручить другим компаниям?». Теоретически, это возможно попытаться сделать, у разных компаний есть и положительный, и горький опыт такой суб-дистрибуции. Но при такой деятельности необходимо учитывать возможность возникновения дополнительного риска. Он обусловлен тем, что товар лишний раз передается из рук в руки – а это дополнительные перевозки, перегрузки и сроки, что очень нежелательно для товаров с коротким сроком реализации. К тому же, если отдавать продукцию на выкуп – это один результат, а если под реализацию, в этом случае будет страдать основная компания. Ведь дистрибьютор будет придерживаться своих интересов, не считаясь с репутацией и качеством ТМ, и даже выгодой компании, которая дает ему такую возможность.

Несовпадение.интересов отдела логистики и отдела продаж есть еще и в том, что главная задача «продаж» – обеспечить наличие товара в сети. По этой причине, иногда заказ магазина бывает настолько мал, что его невыгодно везти. 

Это бич любой дистрибуции, когда, например, из 10 пачек молока в ящике магазин берет 8!? Нарушается товарная упаковка, появляется дополнительная перегрузка, в а результате повышается риск повреждения товара. Отделу продаж не стоит,  в этом случае, идти на поводу у магазинов. Должен быть рассчитан и установлен минимальный объем заказа (см. программы по логистике на www.ubc.org.ua), по стоимости и желательно кратный упаковке.
Конечно, в немалой степени, это зависит от профессионализма торговых агентов, насколько они умеют убедить своих покупателей. Но есть и дополнительные возможности. Например, некоторые  компании, учитывая пожелания клиентов, делают микс из различных видов аналогичной продукции (например соки), и формируют это в виде упаковки. Поразмыслив, производители могли бы делать такие комбинированные упаковки. Если в стандартной таре 20 пачек сока, делать микс 4х5. И доставлять в целостной упаковке, не нарушая ее. Здесь уже искусство продажи, работы с ритейлом.
Что касается частоты предоставления информации продавцами для поставщика о количестве реализованной продукции, то лучше всего в такой ситуации использовать опыт Wall-Mart. Продавцы в режиме реального времени предоставляют информацию производителям об объеме проданных товаров в режиме реального времени. Как пример – «За последние две минут продали тонну молока – такое же количество готовится к производству и доставке в магазины». 
Следует заметить то, что практически все отечественные предприятия работают, по дневным анализам продаж. Но, к сожалению, на уровне супермаркетов, магазинов это не отслеживается на должном уровне. 
Например, анализируя заказы сети «супермаркета», я мог видеть товарные остатки по каждому товару, наименованию во всех магазинах и на складе. При необходимости мог перебрасывать товары между торговыми точками и делать довоз, даже если магазин не подавал заявки. Также, товаровед каждого магазина имел доступ к информации по складу: видел мои реальные остатки и по ним формировал свои заказы. 
Важным является – ежедневное отслеживание по каждому магазину динамики продаж. Как правило, это делается на уровне товароведа. Он фиксирует продажи за день, и заказывает, то количество, которое было продано. Но это не всегда правильно - очень узкий подход. Не анализируется, почему было продано 5 единиц товара. Может, больше не было? А может, и было, но он числился в остатках или в базе только как технический брак? И его бы раскупили, если бы он был надлежащего качества? И т.д.
Человеческий фактор
Риски в  логистике – это, как ни банально, человеческий фактор. Все сводится к выполнению сотрудниками своих функциональных обязанностей. И каждый менеджер в логистике, неважно, начинающий или опытный, должен учитывать зависимость и влияние каждого звена в этой цепи. От того, как относятся к своей работе грузчик, водитель и др., зависит многое, и из-за малейшей их оплошности страдает весь процесс доставки.

Поэтому, одна из главных задач – введение должностных инструкций, четкое распределение должностных обязанностей, полномочий и функций с периодическими инструктажами и обязательным ознакомлением персонала с этими инструкциями под роспись. И плюс – четкое прописание круга ответственности, кто кому подчиняется. Чтобы не было такого, что за процесс отвечает сразу несколько человек, и на уровне их несогласованности произошел сбой.

Универсальными программами для описания бизнес-процессов и схем технологических процессов с конечным звеном ответственности могут быть программы стандартов IDEF, ARIS и др. Самые простые – обычные блок-схемы в Word или Excel. Описание бизнес-процессов по данным стандартам, очень подробно отрабатывается на двухмесячных курсах по логистике в УБК-2000 (www.ubc.org.ua ). 
Как, например, может выглядеть должностная инструкция для слада: руководитель склада (заведующий), у него в подчинении два кладовщика. У каждого кладовщика своя зона ответственности и три грузчика в подчинении: два занимаются предпродажной подготовкой товара (упаковать его, штрих кодировать), один загружает в машины.

Даже если это «просто грузчик», он должен четко знать свои обязанности, за что и перед кем он отвечает: взять, переложить, поставить, сложить столько-то за такой-то период времени. И если приходит на склад даже руководитель компании, он должен понимать, что грузчиком руководит кладовщик, никто другой не может отдавать ему распоряжения.

Это мы рассмотрели внутренние риски. Дальше – логистические риски! Это отношение на уровне экспедитор-перевозчик. Здесь очень важно, на уровне договорных отношений, прописывать степень ответственности, просчитывать риски, которые могут возникать в процессе доставки: то же соблюдение температурных режимов и сроков. У хорошего логиста дистрибьюторской компании, процесс доставки продукции прописан по минутам. Каждый перевозчик получает конкретную инструкцию: какой нужен сервис, в какое время и где должен находиться автомобиль, в какую минуту стоять под загрузкой. Это делается на уровне разовой заявки как дополнение к  Договору перевозки. Причем прописывается не только сфера ответственности, но и штрафные санкции – и за опоздание, и за порчу товара, например, из-за нарушения температурного режима. С другой стороны – за задержку с загрузкой, за то, что машину продержали дольше установленного срока. Это необходимо прописывать и соблюдать, уважая время перевозчика.

Если же говорить в общем о роли логистики в цепи поставок молочной продукции (да и любой другой), то ее можно описать коротко: предвидеть и убирать все препятствия, расширять «узкие» каналы и выпрямлять каналы движения и в результате сводить к минимуму все издержки, не добавляющие ценности для конечного потребителя. 
В завершении данной статьи, пользуясь случаем, обращаюсь ко всем начинающим и профессиональным ЛОГИСТАМ и приглашаю Вас на наши мероприятия, которые проводит «УкрБизнесКонсалтинг-2000». Вся информация, которая  исходит от нас, будет Вам очень полезна! 

Ваш практический опыт необходимо  периодически укреплять теоретическими знаниями. 
В сумме, это Вам даст огромное преимущество и увеличит Вашу стоимость в современной Логистике. Ждем Вас!
Наши телефоны: (044) 599-43-20, 292-83-21/
С уважением,
Бизнес-тренер ООО «УкрБизнесКонсалтинг-2000» 

 Александр Миколайчук.    
